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1. Introducción
El entorno en el que están inmersas las organizacio-
nes, caracterizado por clientes más exigentes y con
mayor poder de elección, la globalización de los mer-
cados, la innovación, el uso de tecnologías de infor-
mación, la responsabilidad social, la gestión del co-
nocimiento y la evaluación del medio ambiente, entre
otros factores, obligan a las empresas a orientar es-
fuerzos en su gestión para hacer frente a una mayor
presión competitiva, donde los términos productivi-
dad, calidad, oportunidad, velocidad, flexibilidad y cos-
tos son elementos indispensables para alcanzar el
éxito.
En este orden de ideas, Lugo (2008), sostiene que la
actividad de dirección de cualquier empresa u orga-
nización social, debe estar siempre en disposición de
adaptarse al medio, a condiciones cambiantes a tra-
vés de métodos, técnicas y estilos de dirección, en
dependencia del nivel de consolidación del sistema
organizacional de que se trate.
La gerencia es consciente de que hoy en día debe
mejorar sus procesos, procurando alcanzar los nive-
les de productividad y calidad, que le permitan man-
tenerse y crecer en un mercado cada vez más exi-
gente. Esta situación lleva a la gerencia a establecer
mecanismos, normas y valores que permitan desa-
rrollar en las personas el compromiso con la pro-
ductividad.
Para incidir positivamente en la productividad, se ha-
ce necesario que las personas en la organización ten-
gan sentido de per tenencia y aumenten su par tici-
pación y compromiso con todos los procesos
existentes en la organización. Hay que tener en cuen-
ta que los esfuerzos por mejorar la productividad
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nunca serán suficientes ni estáticos, si consideramos
la gran cantidad de variables que inciden en las ope-
raciones de una organización.
Para Cardona, P. y Chinchilla (2008), las compañías
que consiguen tener un alto rendimiento y que han
sobrevivido a los cambios del entorno muestran una
característica común como es la unidad, es decir em-
presa y trabajadores van juntos de la mano.
Andrew (2007), recomienda crear una cultura de
rendimiento; considera que las organizaciones prós-
peras son las que tienen el rendimiento como par te
de su cultura y enfocan la eficacia en las personas, ya
que son el elemento clave para mejorar la producti-
vidad. En este sentido se hace necesario que sus va-
lores estén alineados con la visión de la empresa.
Desde esta perspectiva, se considera que las perso-
nas deben tener conciencia de la importancia de la
productividad para mejorar la calidad de vida y la or-
ganización, por su par te, debe valorar el rol insusti-
tuible de las personas para lograr incrementos en la
productividad.
Se pone de manifiesto la importancia de los recur-
sos humanos por ser los que llevan a cabo los pro-
cesos, tienen la responsabilidad de ejecutar y con-
trolar las operaciones de manera que los resultados
se correspondan con lo planificado. Si no se cuenta
con personal capacitado, motivado y comprometi-
do, difícilmente se podría producir lo que a cor to,
medio ó largo plazo afectará a la productividad y en
consecuencia la competitividad de una organización.
En función de lo antes expuesto surge el presente
estudio que tiene como objetivo obtener una eva-
luación ponderada de los valores organizacionales
asociados a los factores que afectan a la productivi-
dad, utilizando el Proceso de Análisis Jerárquico
(AHP). Para ello se identificaron los factores que afec-
tan a la productividad y se consideraron los valores
organizacionales como los elementos que impulsan
las acciones de las personas en las organizaciones.
2. Revisión de la literatura
2.1. Los valores organizacionales
La Axiología (de axios, valor y logos, estudio o tra-
tado) es la disciplina que estudia los valores. El mé-
todo de la axiología es el análisis que permite en-
contrar los principios que deciden o permiten decidir
fundamentalmente si algo es o no valioso: es decir,
emitir un juicio, pero analizando los principios que
permiten considerarlo valioso, (Pestana, 2004).
Hamburger (2008), define la axiología como una mo-
derna disciplina filosófica que estudia los valores y se
conoce con el nombre de filosofía de los valores.
Cuando sale del ámbito estrictamente filosófico y se
aplica a otros campos del saber como el psicológico
o el empresarial, recibe el nombre de teoría de los
valores. La palabra «valor» viene del verbo latino «va-
lere» que significa estar bien, tener salud, vigor, fuer-
za, energía).
Escobar (2000), hace referencia a que los valores, en
cuanto a directrices para la conducta, son los que dan
a la vida humana, tanto individual como social, su sen-
tido y finalidad, por lo que no puede concebirse una
vida humana sin ideales, sin una tabla de valores que
la apoye. Este planteamiento resulta de gran interés
para entender la importancia de los valores en una
organización, al ser los valores los que impulsan las
acciones de las personas.
En esta investigación se hace mención especial al te-
ma de los valores organizacionales, como elementos
potenciadores para lograr que las personas se com-
prometan a alcanzar los objetivos de la organización,
específicamente con el incremento de la productivi-
dad, cuyo resultado será beneficioso tanto para la
empresa como para el trabajador.
De acuerdo a Napier y McDaniel (2006), a pesar de
las diferencias entre los trabajadores, los estudios
muestran que tienen valores comunes como son re-
conocimiento por el trabajo bien hecho, par ticipa-
ción en las decisiones que afectan a su trabajo y un
salario justo.
Estos resultados permiten inferir que en la medida
en que se logren armonizar los valores de las per-
sonas con los de las organizaciones se obtendrán me-
jores beneficios para ambos.
2.1.1. Definición de valores organizacionales 
Alcover et al. (2004), expresan que los valores cons-
tituyen el núcleo de la cultura organizacional y los
definen como principios o creencias estructurados
jerárquicamente, relativos a comportamientos o me-
tas organizacionales deseables que orientan la vida
de los miembros y están al servicio de intereses in-
dividuales, colectivos o mixtos.
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Según Hultman (2006), los valores son los con-
ceptos psicológicos, internos a una persona. Expresa
que las organizaciones no tienen valores, pero al
estar conformadas por personas, sus culturas son
expresiones de los valores existentes y son com-
par tidos por ellas de distinta manera en la organi-
zación.
Koontz y Weihrich (2003) y Ogalla (2005), coinciden
en que los valores guían las acciones y compor ta-
mientos de los empleados en el cumplimiento de los
propósitos de la organización. La cultura está so-
portada en los valores, por lo tanto, en toda organi-
zación es posible observar si los valores que se pro-
claman se manifiestan en los modos de actuación, es
decir, si existe relación entre lo que se dice y lo que
realmente se hace.
García y Dolan (1997) definen los valores como
aprendizajes estratégicos relativamente estables en
el tiempo de que una forma de actuar es mejor que
su opuesta para conseguir que salgan bien las cosas.
Hamburger (2008), resalta que los valores organiza-
cionales establecen directrices para el compromiso
diario, humanizan las relaciones en la empresa, dan
sentido a la vida laboral, cohesionan los grupos, au-
mentan la producción y la calidad de los bienes y ser-
vicios, configuran la personalidad de la organización,
generan confianza y credibilidad de los clientes en la
empresa y fomentan el sentido de per tenencia de
los empleados.
Los valores organizacionales, proporcionan un sen-
tido de dirección común para todos los empleados
y establecen directrices para su compromiso diario.
Por ello es muy impor tante que una organización
tenga sistematizados, compar tidos e internalizados
los valores que considera fundamentales para alcan-
zar el éxito.
2.2. Factores que afectan a la productividad
La productividad es la relación integral entre perso-
nas, tecnología y dinero con el fin de generar bienes
y servicios, que sean beneficiosos para todos los ac-
tores involucrados: empresa, trabajadores, clientes y
sociedad. La productividad permite a las organiza-
ciones ser más competitivas, reducir sus costos de
producción y aumentar su rentabilidad, lo cual co-
adyuva a un crecimiento sostenido en el mercado
nacional e internacional, al enfrentarse con mayor
éxito los retos de la globalización.
Cuando una organización tiene resultados negativos
en la tasa de productividad, se observa su efecto en
los precios al consumidor lo que generalmente des-
emboca en una disminución del volumen de las ven-
tas, provoca desempleo y subutilización de la capa-
cidad instalada.
Existen muchos factores que pueden afectar a la pro-
ductividad de una organización; en relación a esto, lo
fundamental es identificarlos y ver en qué medida la
organización puede contrarrestar sus efectos nega-
tivos, así como también reforzar los de incidencia po-
sitiva, al diseñar o adoptar estrategias que impacten
en los resultados.
En el Cuadro 1 de la página siguiente, se recogen al-
gunos factores que afectan la productividad de acuer-
do a distintos autores.
Según estos autores, hay factores sobre los cuales las
empresas no tienen control, identificados como fac-
tores externos; en este sentido, se hace necesario di-
señar estrategias que permitan enfrentarse a las si-
tuaciones adversas y aprovechar las oportunidades.
Entre los factores externos se tienen: la política eco-
nómica del gobierno, la administración pública, la in-
fraestructura social, la estabilidad política, la compe-
tencia y la sociedad en su conjunto, entre otros.
En cuanto a los factores internos, dada su naturale-
za de ser controlables por la empresa, son áreas de
oportunidad para el mejoramiento de la productivi-
dad. Se convierten en elementos estratégicos, ya que
las acciones o planes se deben diseñar bajo la pre-
misa de que el mejoramiento de la productividad de-
pende en gran medida de los efectos de la integra-
ción de los factores. Es impor tante determinar el
grado de impacto que tienen en los resultados a fin
de establecer medidas a cor to, medo y largo plazo,
que a su vez se traduzcan en acciones correctivas y/o
preventivas.
Entre los factores internos se mencionan: ausentis-
mo, rotación de personal, accidentes de trabajo, tiem-
po ocioso de los equipos, falta de materia prima, des-
perdicio de materia prima, obsolescencia de los
equipos, calidad de la materia prima, fallos de los equi-
pos, experiencia del trabajador, automatización de
los procesos, métodos de trabajo, almacenamiento
de la materia, disponibilidad de maquinarias y equi-
pos, manejo de materiales, distribución de planta, in-
centivos por méritos al personal, diseño del producto,
condición de las instalaciones, orden y limpieza del
área de trabajo, capacitación del personal, distribu-
ción y asignación del personal, influencia sindical, pla-
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nificación del trabajo, disponibilidad de capital, cré-
dito y salario, entre otros.
3. Metodología
Se realizó una investigación documental a fin de de-
terminar los factores que afectan a la productividad.
Para realizar este estudio, se aplicó la técnica de Pro-
ceso de Análisis Jerárquico (AHP), y se entrevistaron a
representantes de la gerencia media y alta de una em-
presa metalmecánica del estado Bolívar en Venezuela,
para obtener la evaluación de los valores organizacio-
nes que afectan la productividad en dicha empresa.
3.1. Proceso de Análisis Jerárquico (AHP)
En las organizaciones, se presentan muchas situacio-
nes en las que hay que tomar decisiones. Estas si-
Cuadro 1
Factores que afectan la productividad
AUTOR FACTORES QUE AFECTAN LA PRODUCTIVIDAD
Bain, D. (1987) Los factores que restringen el incremento de la productividad son la incapacidad de la gerencia para pro-
piciar las condiciones para el mejoramiento, las reglamentaciones gubernamentales, el tamaño y la madu-
rez de las organizaciones, la falta de medición y evaluación de la productividad de la fuerza de trabajo y por
último los recursos físicos así como los factores tecnológicos.
Sumanth, D. (1990) La inversión, la razón capital/trabajo, la investigación y desarrollo, la utilización de la capacidad, la reglamen-
tación del gobierno, la vida de la planta y el equipo, los costos de energía, la mezcla de la fuerza de trabajo,
la ética del trabajo, el temor de los empleados a perder su empleo, la influencia sindical y la administración.
Schroeder, R. (1992) Hace mención a 5 factores, que comprenden factores externos, de capacidad e inventario, de producto, de
proceso, de fuerza de trabajo y de calidad, donde cada factor a su vez comprende varios aspectos y que pa-
ra mejorar la productividad hay que hacer la selección de la mezcla apropiada de estos factores para tomar
las acciones per tinentes.
Prokopenko, J. (1999) Sostiene que existen factores internos y externos que propician el mejoramiento de la productividad. En-
tre los internos señala la tierra, la innovación tecnológica, las inversiones en nuevas plantas, la calidad de la
fuerza laboral, el mejoramiento de los sistemas, la aplicación de los principios de economía y alcance y la
habilidad de la administración para lograr la interrelación óptima de los factores que afectan la productivi-
dad. Entre los factores externos destaca la calidad de la política económica del gobierno, la administración
pública, la infraestructura social y de los negocios, la estabilidad política y los aspectos culturales, es decir la
sociedad como un todo.
Fernández, E., Avella, L.
y Fernández, M. (2003)
Los factores que influyen en la productividad son de dos tipos: internos, que están sujetos al control de la
dirección de la empresa y externos, los cuales están totalmente fuera del ámbito de influencia de la direc-
ción de la empresa.
Acevedo, D. (2004) Inversión, razón capital-trabajo, investigación y desarrollo, utilización de la capacidad, reglamentación del go-
bierno, vida útil de la planta y equipo, costo de energía, mezcla de la fuerza de trabajo, ética del trabajo, es-
tabilidad de los trabajadores, habilidades de los trabajadores, inteligencia y creatividad de los trabajadores,
influencia sindical, administración de los factores, el «orden y concier to» de los procesos, la lógica del es-
pacio, la tecnología, los sistema de información, el estilo de supervisión, la estructura organizativa y la cali-
dad de la gestión política.
Ramírez, C. (2005) El factor humano, el sindicalismo, la tecnología, el entorno político, el enfoque sistémico y la ergonomía.
Anaya, J. (2006) Enumera 4 factores: la curva de aprendizaje, el diseño del producto, la mejora en los métodos de trabajo y
las mejoras técnicas.
Mosley, D., León, M.,
y Pietri, P. (2005)
Manifiestan que en las organizaciones la productividad se ve afectada por 4 grupos de factores que son:
1) La gerencia, la cual consideran de mayor importancia, por ser los responsables de impulsar los cambios
necesarios para lograr incrementos en la productividad; 2) El gobierno, que con sus disposiciones legales e
incentivos fiscales influyen de una manera u otra en la productividad de la organización. 3) Los trabajado-
res, porque su habilidad, motivación y compromiso repercute de una manera muy importante en el des-
empeño de las personas y los equipos de trabajo y 4) Los sindicatos, por el apoyo que dan en un momen-
to determinado a los cambios que se puedan presentar en la organización como son los avances tecnológicos,
los nuevos métodos de trabajo y en ocasiones la eliminación de puestos ineficientes.
Fuente: elaboración propia.
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tuaciones deben ser analizadas por las personas que
por su experiencia y conocimientos conocen todos
los aspectos que las rodean. Esto facilita la com-
prensión del problema y la generación de alternati-
vas de solución, que requieren para su selección la
aplicación de métodos de Análisis de Decisión Mul-
ticriterio. (MCDA).
Rodríguez, S. (2008), plantea que los MCDA, permi-
ten describir una colección de conceptos, métodos
y técnicas que pretenden apoyar a los individuos o
grupos a tomar decisiones que implican diferentes
puntos de vista en conflicto y múltiples agentes in-
teresados.
El Proceso de Análisis Jerárquico (AHP), desarrolla-
do por Thomas Saaty (2001), está diseñado para ca-
sos en los que las ideas, sentimientos y emociones
se cuantifican sobre la base de juicios subjetivos pa-
ra obtener una escala numérica y dar prioridades a
las alternativas de decisión, permitiendo determinar
la mejor solución ante un conjunto de alternativas,
Taha (2004).
Esta técnica requiere que el tomador de las decisio-
nes apor te juicios sobre la importancia relativa de
cada objetivo y que a continuación especifique una
preferencia sobre el objetivo de cada alternativa de
decisión.
Según Berumen, y Llamazares (2007), el AHP se ca-
racteriza por su flexibilidad, la cual facilita el enten-
dimiento de la situación de los problemas. Esto per-
mite llevar a cabo un proceso ordenado y gráfico de
las etapas requeridas en la toma de decisiones. Asi-
mismo, el AHP, permite analizar por separado la con-
tribución de cada componente del modelo respec-
to al objetivo general.
3.1.1. Etapas para el desarrollo del AHP
— Definir el objetivo
El modelo consiste en estructurar un problema je-
rárquicamente en niveles. El primer nivel correspon-
de a la definición del problema. En esta etapa se des-
glosa el problema en sus componentes relevantes. La
jerarquía básica está conformada por : meta u objeti-
vo general, criterios y alternativas, (Martínez 2007).
En el Cuadro 2, se muestra la estructura del mode-
lo jerárquico de decisiones AHP
— Establecer los criterios de evaluación
En esta etapa, el decisor emite sus juicios de valor o
preferencias en cada uno de los niveles jerárquicos
establecidos. Esta tarea consiste en una comparación
OBJETIVO
CRITERIO 1 CRITERIO 2 CRITERIO 3
ALTERNATIVAS
A1
A2
A3
.
.
An
ALTERNATIVAS
A1
A2
A3
.
.
An
ALTERNATIVAS
A1
A2
A3
.
.
An
Fuente: elaboración propia.
Cuadro 2
Modelo jerárquico de decisiones
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de valores subjetivos «por parejas» (comparaciones
binarias); es decir, el decisor emite juicios de valor so-
bre la importancia relativa de los criterios y de las al-
ternativas, quedando reflejada la dominación relati-
va, en términos de impor tancia, preferencia o
probabilidad, de un elemento frente a otro, respec-
to de un atributo, o bien, si estamos en el último ni-
vel de la jerarquía, de una propiedad o cualidad co-
mún, Martínez (2007).
El grado de importancia relativa o preferencia, se ex-
presa a través de la escala de Thomas Saaty, ver Cua-
dro 3, donde se da el grado de importancia de cada
criterio y a través de una matriz de comparación por
pares se obtiene el peso de cada criterio.
Las decisiones en cuanto a la impor tancia relativa
tendrán las siguientes expresiones: cuando dos ele-
mentos son igualmente impor tantes se asignará al
par de elementos un 1; moderadamente importan-
te se representa por 3; fuer temente importante 5;
mucho más impor tante 7 y extremadamente im-
portante 9. Los números pares se utilizan para ex-
presar situaciones intermedias, por ejemplo un ele-
mento que se considere entre fuer te y muy fuer te
tendrá una valoración de 8.
Mar tínez (2007), señala que la escala de Thomas
Saaty, permite al decisor incorporar subjetividad, ex-
periencia y conocimiento en un camino intuitivo y
natural que está justificada teóricamente y cuya efec-
tividad ha sido validada empíricamente aplicándola a
diferentes situaciones.
— Establecer pesos a las alternativas
Consiste en establecer prioridades para cada alter-
nativa en función de cada uno de los criterios, para
lo cual se elabora una matriz de comparación por
pares que contiene todas las alternativas y se evalúa
de acuerdo a cada criterio.
Sea aij el valor obtenido de la comparación del ele-
mento Ci con respecto al Cj. Suponiendo que el deci-
sor es consistente en la emisión de juicios sobre cual-
quier par de elementos y sabiendo, además, que todos
los elementos siempre tendrán una misma evaluación
al compararse a sí mismos, se tiene que: aij · aji = 1 y
aii = 1. Por lo tanto solamente se deben efectuar
[1/2 · m · (m – 1)] comparaciones para determinar el
conjunto completo de juicios para los m elementos.
Los datos correspondientes proporcionan una ma-
triz recíproca de comparaciones pareadas A(m × m).W.
[Toncovich et al. (2007)]. En el Cuadro 4 de la pági-
na siguiente, se muestra la matriz normal N, siendo el
promedio de sus filas el peso de los criterios.
Una vez obtenida A, N y W, se determina la razón de
consistencia RC:
IC
RC = ——
IA
Donde
IC = (nmax - n)/(n -1) = índice de consistencia de A
IA = 1,98(n - 2)/n = índice de consistencia aleatoria
de A
nmax = 
n
Σ
i = 1 
n
Σ
j = 1
aij
–wj
Escala numérica Escala verbal Explicación
1 Igual importancia Los dos elementos contribuyen igualmente a la pro-
piedad o criterio
3 Moderadamente más importante un elemento que el
otro
El juicio y la experiencia previa favorecen a un elemento
frente al otro
5 Fuertemente más importante un elemento que el otro El juicio y la experiencia previa favorecen fuer temente
a un elemento frente al otro
7 Mucho más fuer te la importancia de un elemento que
la del otro
Un elemento domina fuer temente. Su dominación es-
tá probada en práctica
9 Importancia extrema de un elemento frente al otro Un elemento domina al otro con el mayor orden de
magnitud posible
Cuadro 3
Escala de medidas de Saaty
Fuente: Martínez (2007).
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Los valores de RC menores de 0.10 indican juicios
consistentes.
— Toma de decisión:
Obtenido el grado de importancia de cada alternati-
va con respecto a cada criterio, se construye una ma-
triz con estas preferencias y los pesos de cada criterio.
La decisión se produce al sumar el producto de mul-
tiplicar el peso de cada alternativa por el peso de ca-
da criterio. La decisión se toma al evaluar los resulta-
dos de cada alternativa con respecto a cada criterio.
La estructura jerárquica del problema de decisión en
la presente investigación comprende:
Nivel 1: se intenta establecer en qué medida los va-
lores organizacionales afectan la productividad.
Nivel 2: los criterios considerados, son los subsiste-
mas cultura, operaciones y dirección, en los cuales se
han agrupado solamente los factores internos que
afectan a la productividad, excluyéndose en esta in-
vestigación los factores externos, por no tener la or-
ganización influencia directa sobre estos factores.
Nivel 3: corresponde a los valores organizacionales
que se consideran asociados a los factores internos
que afectan a la productividad.
4. Resultados
De acuerdo a los factores que afectan a la producti-
vidad, identificados en la revisión bibliográfica, se ob-
serva que per tenecen o dependen básicamente de
dos elementos: operaciones y dirección. Sin embar-
go, hay un tercer elemento a considerar, que si bien
es cier to que no está claramente identificado en los
factores encontrados, no es menos importante co-
mo es el elemento cultural. Éste es base fundamen-
tal de cualquier organización, por ser el engranaje en-
tre las operaciones y la dirección.
Basándonos en O’Donnell (2007), el ser humano es
el principio, el medio y el fin de cualquier proceso de
transformación, de allí su influencia en los resultados
que se obtienen en los procesos de producción.
Lo antes expuesto permite hacer comparaciones y
agrupar los factores internos que afectan a la pro-
ductividad, obteniéndose una clasificación que abarca
tres subsistemas: Cultura, Dirección y Operaciones.
El subsistema Cultura contempla las normas, creen-
cias, valores que pueden estar implícitos o explícitos
en una organización y son los que rigen el modo de
actuación de las personas, lo cual es tomado como
una orientación para actuar en la organización, sin
menoscabar la liber tad individual.
El subsistema Dirección, es el responsable de armo-
nizar al personal, la tecnología y el dinero. Su princi-
pal rol es liderar los procesos, para aprovechar al má-
ximo y de manera eficiente todos los recursos.
El subsistema Operaciones, contempla las activida-
des necesarias para producir de acuerdo a las espe-
cificaciones, involucra a las personas, materiales, equi-
pos, métodos y capital. El gran reto consiste en su
combinación y utilización óptima. (Ver Cuadro 5).
Cuadro 5
Factores internos que afectan a la productividad
Fuente: Elaboración Propia 
Cuadro 4
Matriz recíproca de comparaciones pareadas
—
Wi
a11 a12 a1m a11/ Σam1 a12/ Σam2 a1m/ Σamm
—
W1
A = a21 a22 a2m → N = a21/ Σam1 a22/ Σam2 a2m/ Σamm →
—
W2
am1 am2 amm am1/ Σam1 am2/ Σam2 amm/ Σamm
—
Wm
Σam1 Σam2 Σamm 1
FACTORES INTERNOS
que afectan la
productividad
CULTURA
DIRECCIÓN
OPERACIONES
SUBSISTEMAS
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El Proceso de Análisis Jerárquico, muestra que el cri-
terio más importante es la Cultura, los dos criterios
restantes tienen igual grado de importancia y sus pe-
sos fueron obtenidos a través de la matriz de com-
paraciones, como se muestra en el Cuadro 6.
La Razón de Consistencia (RC), viene determinada por.
IC (nmax – n)/n – 1
RC = —— = ———————
IA 1,98(n – 2)/n
IC (3,1310 – 3)/3 – 1
RC = —— = ———————— = 0,0992, RC me-
IA 1,98(3 – 2)/3
nor que 0,1, por lo tanto hay consistencia.
En la Figura 1, se muestra la estructura del AHP, con
las respectivas importancias relativas de las alterna-
tivas sobre cada uno de de los criterios, las cuales
fueron obtenidas a través de una matriz de compa-
ración por pares normalizada.
En la matriz de resultados, ver Cuadro 7 de la pági-
na siguiente, se muestra el resultado de la evaluación
que se obtiene al multiplicar el peso de cada crite-
rio por el desempeño de cada alternativa.
Cuadro 6
Matriz recíproca de comparaciones pareadas
—
Wi
1.00 3.00 3.48 0.658 0.550 0.606 0.60
A = 0.30 1.00 1.27 → N = 0.194 0.184 0.220 → 0.20
0.22 1.45 1.00 0.147 0.267 0.174 0.20
1.52 5.45 5.75 1.000 1.000 1.000 1.00
1.00 3.00 3.48 0.60 1.8845
nmax =
n
Σ
i = 1
n
Σ
j = 1
aij
–wj 0.30 1.00 1.27 0.20 = 0.6256
0.22 1.45 1.00 0.20 0.6208
3.1310
Figura 1
Estructura jerárquica del AHP
Factores que afectan
la Productividad
Operaciones 0,20Cultura 0,60 Dirección 0,20
Ética 0,234
Responsabilidad 0,218
Seg. del trabajador 0,165
Disciplina 0,141
Honestidad 0,141
Confianza 0,101
Trabajo en equipo 0,343
Seg. del trabajador 0,265
Disciplina 0,225
Calidad 0,062
Opt. de recursos 0,060
Innovación 0,045
Seg. del trabajador 0,287
Disciplina 0,244
Beneficios
trabajador 0,201
Capacitación 0,154
Racionalización
de costos 0,065
Innovación 0,045
Factores externosFactores internos
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Se observa que el efecto de los valores en los fac-
tores que afectan la productividad está dado por la
ética, trabajo en equipo, seguridad del trabajador, be-
neficios del trabajador, disciplina, responsabilidad, ca-
pacitación, confianza y honestidad.
De acuerdo a la matriz de resultados, los valores dis-
ciplina y seguridad del trabajador, son los únicos va-
lores que fueron considerados en los tres subsiste-
mas, por lo que deben ser vistos en la organización
como valores claves para el seguimiento del com-
portamiento de la productividad.
5. Conclusiones 
El Proceso de Análisis Jerárquico (AHP) permite a la
gerencia establecer el grado de importancia que tie-
nen los valores organizacionales asociados a los fac-
tores que afectan a la productividad en su organiza-
ción.
Se observa que los valores organizacionales como
elementos de la cultura sirven de guía a los miem-
bros de las organizaciones para realizar sus tareas y
su puesta en práctica coadyuva a la transparencia en
todos los procesos que for talecen el buen desem-
peño de la organización, satisfaciendo intereses indi-
viduales y colectivos, tanto de la organización como
de la sociedad.
Los resultados de la presente investigación, permi-
ten identificar tres subsistemas que agrupan los fac-
tores internos que afectan a la productividad, deno-
minados: Cultura, Operaciones y Dirección.
La aplicación de la técnica de Proceso de Análisis Je-
rárquico (AHP), permitió conocer la opinión de la
Gerencia sobre los valores que afectan a la produc-
tividad. De acuerdo a esta evaluación, los valores que
tienen mayor impacto en la productividad son: se-
guridad del trabajador, disciplina, ética y responsabi-
lidad. Los valores seguridad del trabajador y discipli-
na tienen efecto en los tres subsistemas definidos en
esta investigación. En este sentido, deben ser los prio-
ritarios a incluir en el proceso de evaluación del cre-
cimiento de la productividad.
Finalmente, se considera per tinente ampliar la vali-
dación de este sistema de valores en empresas de
distintos sectores a fin de de lograr un sistema lo más
aproximado a las organizaciones, independiente-
mente del sector al que per tenecen para posterior-
mente determinar la operacionalización de cada va-
lor para medir su efecto en la productividad.
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